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1. Betriebliche Vermögensbeteiligung als Untersuchunqs-
gegenstand 
1.1. Aktuelle Bedeutung der Betrieblichen Vermögensbeteiligung 
(BVB) 
Enger werdende Verteilungspotentiale stimulieren Über-
legungen, die auf eine Modifikation der Anreizinstrumen-
te der betrieb~·ichen Personalpolitik hinzielen. So gerät 
gegenwärtig auch wieder die Möglichkeit, Arbeitnehmer 
am Kapital eines Unternehmens zu beteiligen (sog. betrieb-
liche Vermögensbeteiligung/BVB), in die tagespolitische 
Diskussion. Im Vorfeld tarifpolitischer Auseinanderset-
zungen wird über BVB als Surrogat der Lohn- bzw. Gehalts-
politik nachgedacht ("Investivlohn") l) 
Mehr oder weniger deutlich wird in den aktuellen Über-
legungen an die Argumentation des "Sachverständigenrates 
zur Begutachtung der gesamtwirtschaftlichen Entwicklung" 
angeknüpft, der in seinem Jahresgutachten 1972/73 glaubte, 
die belastenden Wirkungen einer reinen Nominallohnpolitik 
auf die Stabilitätspolitik betonen zu miissen. "Es wäre 
deshalb von großer Bedeutung, wenn es gelänge, den Ver-
teilungskampf auf das Feld der Vermögenspolitik zu verla-
gern und dabei Wege zu finden, die eine Vermögensbildung 
in Arbeitnehmerhand durch Beteili("IIJOq am Residualeinkom-
men ermöglichen, ohne die Investitionsneigung der Unter-
2) 
nernehmer zu gefährden" 
Publizistische und institutionelle Bemühungen (z.B. die 
Arbeit der AGP 3 ) und der GIZ 4 )) stehen jedoch in auf-
fälligem Kontrast zur geringen Resonanz, die die Idee 
der Beteiligung von Mitarbeitern am Kapital eines Un-
ternehmens in der Öffentlichkeit tatsächlich gefunden 
hat. Die von GUSKI/SCHNEIOER vorgelegte Bestandsaufnah-
me (Erhebungsjahr: 1976 sowie die Neuerhebung bzw. Nachfol-
genuntersuchung von 1983) zur betrieblichen Vermögensbeteili-
gung reicht aus, daß in ca. 900 Unternehmen (ca. 770 in 1976). 
Belegschaftsangehörige Eigentumsrechte an bzw. Forderungs-
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rechte gegenüber ihren Unternehmen halten S). Dies ent-
spricht einem relativen Anteil von ca. 0,05% . an den Unter-
nehmen in der Bundesrepublik Deutschland. Unter dem Gesichts-
punkt der Rechtsform dominiert die Aktiengesellschaft. Im Jahre 
1977 waren 134 AG Modelle der BVB eingeführt ( 6% aller AG 
in der BRD); auch in der späteren Untersuchung von GUSKI/SCHNEI-
DER wird die zahlenmäßige Bedeutung von Kapitalgesellschaften, 
insbesondere von AG, belegt. 6 ) - Die Bereitschaft der Wirt-
schaftspraxis, BVB-Modelle zu implementieren, scheint trotz 
des von den Protagonisten verbreiteten Zweckoptimismus nicht 
eben ausgeprägt zu sein (z.B. GUSKI/SCHNEIDER, 1983, S. 26). 
Diese Zurückhaltung läßt sich zunächst ganz plausibel erklären, 
wenn man sich die Struktur des Entscheidungsproblems "Einfüh-
rung von BVB" vor augen führt. Es handelt sich zweifellos um 
eine schwerwiegende, das Unternehmen strukturell verändernde 
Entscheidung, die man durchaus als echte Entscheidung be-
zeichnen kann 7 >. Solche Entscheidungspro zesse sind langwie-
rig und schwerfällig, weil 
- das Entscheidungsfeld schlecht strukturiert ist (GUSKI/ 
SCHNEIDER ß). we~en auf die vielfältigen Gestaltungsalterna-
tiven hin); 
- die Entscheidungsfolgen (Konsequenzen) nur sehr schwer ab-
schätzbar sind; 
die Entscheidungs träger gezwungen sind, e1ne beträchtliche 
Anzahl individueller Wertprämissen in die Entscheidungssi-
tuation einfließen zu la ssen; mit anderen Worten: sie können 
nicht auf bewährte Normen/Handlungsregeln zurückgreifen. 
Wegen dieser Ents cheidungsstruktur kann man wohl eine ge-
nerelle Aversion der politischen Entscheidungsträger in 
Unternehmen, sich mit der Einführung von BVB zu beschäf-
tigen, unterstellen. 
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Der Aspekt der Gestaltungsalternativen ist in be-
triebswirtschaftlichem Schrifttum ausgiebig beleuch-
9) . . .. . 
tet worden • Unbefriedigend erscheint dagegen der 
Stand der Diskussion zur frage der Entscheidungsfol-
gen bzw. Wirkungen von Modellen der BVB. Dies ist 
deshalb erstaunlich, weil doch gerade eine auf Hand-
lungsempfehlungen gerichtete Betriebswirtschaftslehre 
ihre Aufmerksamkeit auf die Wirkungsanalyse der von 
ihr empfohlenen (oder diskutierten) Handlungsinstru-
mente im Hinblick auf die verfolgten (zu verfolgen-
den) Ziele richten müßte lO). Die Wirkungen von Mo-
dellen der BVB sind bislang erst ansatzweise theore-
tisch analysiert und empirisch geprüft worden ll). 
Statt dessen werden in der Literatur vielfach Wir-
kungszusammenhänge ohne nähere Begründung postu-
liert lZ). Daß die Thematik der betrieblichen Ver-
mögensbeteiligung eher zu spekulativen Erwägungen 
denn zu analytischen, empirischen Untersuchungen 
einlädt, hat bereits BÖHM in seiner umfangreichen 
Erörterung erkannt: "Und das Schillernde, Unklare 
und Ungewisse der staatspolitischen, wirschaft s po-
litischen, sozialpolitischen, psychologischen und 
sozialethischen Spekulation hat sowohl die ideolo-
13) gischen wie die taktischen fronten verwirrt" 
1.2. Wirkungsanalyse als vernachlässigter Untersuchungs-
bereich 
Wenn es um Wirkungen der BVB geht, dann können jene 
Ansätze, die partizipative Strukturen in einer volks-
wirtschaftlichen Theorie der Firma explizit berück-
sichtigen wollen, nicht überqangen werden. Die "Öko-
nomik der partizipativen Unternehmung" 14 ) mit ihrem 
"firmenanalytischen" Fundament - neuerdings auch dem 
Ansatz der Verfügungsrechte ("property rights theory") 
verpflichtet lS) - greift zwar u.a. den auch betriebs-
wirtschaftlich wichtigen Aspekt der firmeninternen 
Koordination auf, vermag jedoch nicht zu ausdrück-
lich verhaltenswissenschaftlich fundierten Hypothesen 
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und Konstrukten vorzudringen. Ansätze finden sich erst 
neuerdings z.B. in der Arbeit von RIEKHOf (1984). - Die 
Überlegungen zu den Kosten firmeninterner Hierarchiebil-
dung speziell der Arbeitskosten, wie sie z.B. von COASE 16 ) 
formuliert wurden, ermöglichen es, eine Brücke zu betriebs-
sziologischen Forschungsarbeiten mit Partizipationsmodellen 
zu schlagen, in denen vor allem die frage der Effizienz und 
d~r humanen Angepaßtheit (sog. Entfremdungsproblematik) un-
tersucht werden. Hier wären etwa die Experimente von BAVELAS 
LAWRENCE/SMITH lB), MORSE/REIMER 19 ), WHYTE 20 ), um nur eini-
ge Autoren herauszugreifen, zu nennen. 
In diesem Beitrag wollen wir uns mit den Wirkungen von 
BVB auf das Verhalten von Mitgliedern von Unternehmen 
beschäftigen. Damit greifen wir einen Wirkungsbereich 
auf, der von betriebswirtschaftliehen Autoren bislanq 
vernachlässigt wurde und volkswirtschaftlich~n Bei-trä-
gen verständlicherweise nicht ins Visier geraten konnte: 
wenn vorzugsweise verteilungspolitische Zielsetzungen 
im Mittelpunkt stehen, dann werden Wir~Ungen auf der 
individuellen Eb~ne Bntweder Jorausgesetzt oder als 
irreleva nt betrachtet. In Einzelfällen wird allerding s 
auch von Volkswirten, marginalisch zwar, auf Verhaltens-
wirkungen hingewiesen; so nennen WILLGERODT et al. mög-
•' 
liehe Anreizwirkungen von BVB und deren Einfluß auf Ab-
. 21) Wanderungstendenzen aus den Unternehmen • Diese 
in s trum e nt elle Seite von BVB s cheint allerdings nur 
geringe Wertschätzungen zu finden: "Immerhin bleibt 
ein gewisses Mißtrauen, daß etwas mitunter auch schlicht 
normale Arbeitskräftewerbung sein kann, was als Leucht-
feuer gesellschaftspolitischen Fortschritts deklariert 
wird" 22 ). - Es überrascht nicht, daß angesichts 
s olcher Vor-Urteile über die Ziele von BVB di e e i nzel-
betriebliche , verh alt e nsbez ogene Wi rkungs anal yse aus 
de m Blickfeld ge raten mußte. 
17) 
• 
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Der Rückgriff auf die letztlich doch nur formale, mi-
kroökonomisch fundierte Basis der "theory of the 
firm" scheint im Augenblick noch wenig fruchtbar zu sein, wenn es 
darum geht, die Auswirkungen von BVB auf das Verhalten 
Belegschaftsmitglieder darzustellen. Die Analyse der 
verhaltensbeeinflussenden Wirkungen muß notwendiger-
weise mit Hilfe verhaltensbezogener, i.e.S. motiva-
tionstheoretischer Ansätze erfolgen. Damit wären dann 
auch die Voraussetzungen für eine empirische Überprü-
fung der Anreizwirkungen von BVB geschaffen. 
Es geht nicht darum, "irgend" welche Wirkungen zu ana-
lysieren, sondern die instrumentale Qualität von BVB 
im Hinblick auf die Realisierung je spezifischer Ziele 
zu beurteilen. Aus diesem Grunde müssen zunächst die 
Zielsetzungen rekonstruiert werden, die mit der Imple-
mentierung von BVB-Modellen verbunden sind oder sein 
können. 
2. Zielsetzungen ~on Modellen der betrieblichen Vermögens-
beteiligung 
2.1. Bedeutung einzelner Ziele 
In ihrer Erhebung haben GUSKI/SCHNEIDER versucht, die 
Bedeutung unterschiedlicher Zielvorstellungen zu quan-
tifizieren und hinsichtlich der Unternehmenstypen -
hier gemessen an der Betriebsgröße - zu differenzieren 
(vgl. Tab. 1, S. 8). Deutlich wird die Betonung überbetrieb-
1 ich er Z i e 1 e in der Unternehmung von 1977, und zwar unabhängig von 
der Unternehmensgröße. Dagegen werden die einzelbetrieblichen Ziele 
größenspezifisch unterschiedlich beurteilt: größere 
Unternehmen sehen vor allem die Stabilisierung der Mit-
gliedschaft als Ziel ("Bindung an den Betrieb .. , Rang Z; 
Belohnung für lange Betriebszugehörigkeit, Rang 5), 
während BVB in kleineren Unternehmen zur "Motivation 
von Mitarbeitern" als zweckmäßig angesehen wird. 23 ) In der 
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Nachfolgeuntersuchung von 1983 hat sich diese Einschätzung 
fest umgekehrt (vgl. Tab. 2 ) . Dies trifft jedoch, wie die 
Übersicht 3 zeigt, nur für die Mittel- und Kleinbetriebe zu. 
Zu Groß- und Größtunternehmen dominieren nach wie vor über-
betriebliche Ziele. Dies mag an der Ei~schälzung liegen, daß 
sich die Ziele der Großunternehmung am besten über allgemeine 
bzw. verallgemeinerungsfähige Zielformulierungen erreichen 
lassen, während hierzu in Klein- und Mittelbetrieben eher 
direkt am Mitarbeiter anzusetzen ist. 
Tab. 1: Ziele Betrieblicher VerMögensbeteiligung 
(Quelle: GUSKI/SCHNEIOER, 1977, S. 32) 
Pifotive 
Vermögensbeteili-
Gesamt 
Rang v.H. 
gung der Arbeitnehmer 1 25,3 
Sicherung der Wirt-
schafts- u. Gesell-
schaftsordnung 
Bindung an den 
Betrieb 
Verbesserung des Be-
triebsklimas 
Finanzierungseffekte 
Pifotivation der Mit-
arbeiter 
2 lB,O 
3 15,0 
4 11,6 
5 7,8 
6 6,3 
Belohnung für lange 
Betriebszugehörigkeit 7 5,3 
Partnerschaftliehe 
Betriebsgestaltung 
Zusätzliche Alters-
versorgung 
Sonstiges 
LEGENDE: 
8 
9 4,9 
10 0,5 
UG 1: "Grössere" Unternehmen) 
UG 2: "Kleinere" Unternehmen) 
UG 1 
Rang v.H .. 
1 29,7 
3 20,3 
2 21,0 
4 9,3 
7 2,3 
10 1,2 
7,6 
8 1,7 
6 4,6 
9 2,3 
UG 2 
Rang v.H. 
1 23,3 
2 16,8 
3 12,6 
4 12,2 
9,7 
6 8,0 
9 4,4 
7 6,5 
8 4,8 
10 1,7 
Belegschaftsaktien; Schuldver-
schreibungen; Belegschaftsfonds 
Dar:lehen; Stille Bete ilig•.mgeo 
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Tab. 2: Vergleich der Ziele der Untersuchungen von GUSKI/ 
SCHNEIDER aus den Jahren 1977 und 1983 
(Quelle: Dies~lben, 1983, S. 112) 
.. 
Ziel Untersuchung Untersuchung 
1983 19n' 
--- --·-
Rang Prozent Rang Prozent 
Motivation 1 24.8 6 6.3 
Finanzierung 2 15,3 5 7,8 
Personalpolitik 3 15,0 7 4,9 
Partnerschaft 4 12,1 4 16,9 
Gesellschafts-
politik 5 11,2 3 18,0 
Vermögens-
bi/dung 6 10,8 1 25,3 
Mitarbeiter-
potential 7 10,8 2 20,3 
Tab. J: Betriebsgrößenbezogener Vergleich der Ziele 
(Quelle: GUSKI/SCHNEIDER, 1983, S. 113) 
Ziel Größt- und Mittelgroße bis 
Großunternehmen kleine Unternehmen 
Rang Prozent Rang Prozent 
\ 
Motivation 5 12,2 1 27,0 
Finanzierung 3 16,1 3· 15,0 
Personalpolitik 4 12,4 2 15,9 
Partnerschaft 6 11,1 4 14,6 
. 
Gesellschafts• 
politik 2 18,5 6 8,6 
Vermögens-
bildung 1 · 19,8 7 7,7 
Mitarbeiter-
potential 7 9,9 5 11,2 
·- -
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2.2. Klassifikation von Zielen 
Der oben aufgezeigte Katalog legt eine ·Einteilung der 
mit BVB verfolgten Ziele in zwei Gruppen nahe 24 ): 
(1) überbetriebliche Ziele 
- gesellschaftspolitische Ziele 
- wirtschaftspolitische Ziele 
(2) einzelunternehmensbezogene Ziele 
2.2.1. Überbetriebliche Zielsetzungen 
Da uns die Anreizwirkungen der BVB interessiert, wollen 
wir die überbetrieblichen Zielsetzungen hier nicht de-
tailliert weiter verfolgen. Es soll aber nicht völlig 
ausgeschlossen werden, daß auch die überbetrieblichen 
Wirkungen individuelles Verhalten beeinflussen können, 
inde m sie bspw. bestimmte Attitüden von Arbeitnehmern 
strukturieren. Am Beispiel des Zieles "Vermögensbil-
dung der Arbeitnehmer" sei dies verdeutlicht. Von den 
Protagonisten der BVB wird die ses Ziel als "Beitrag 
zum sozialen Fortschritt", als "sozial- und gesell-
schaftspolitisches Verantwortungsbewußtsein", als eine 
11 Politik, die dem Interesse des einzelnen Arbeitneh-
mers dienen will", umsc hrieben 25 ). Im Katalog von 
GUSKI /SC HNEIDER (vgl. oben) wird diesem Ziel herausra-
gende Bedeutung beigemessen, von anderen Autoren seine 
"systemstabili~ierende" Wirkung betont 26 ). Mit Hilfe 
geeigneter ·Marketing-Strategien scheint es möglich zu 
sein, die Einstellung von Mitgliedern einer Organisa-
tion - sowohl als Vorgesetzten als auch als Untergebe-
nen- so zu beeinflussen, daß die Handhabung innerbetrieb-
licher Konflikte erlei chtert wird. 
Falls man diesen indirekten Einfluß berücksichtigt, muß 
allerdings auch eine entgegengesetzte Marketing-Strate-
gie beachtet we rden: die po i ntiert von Gewerkschaften 
.,.. 11 -
vorgetragene Kritik an BVB, die bei Arbeitnehmern elne 
ablehnende Haltung gegenüber diesen Formen "partner-
schaftlicher", systemstabilisierender Vermögenspolitik 
bewirken will. Dabei spielen vor allem folgende Kritik-
punkte eine Rolle: 
- BVB trage zum Aufbau von Betriebsegoismus bei, baue 
also Solidarität unter den Arbeitnehmern verschie-
dener Betriebe ab ("Desolidaritäts-Effekt"); 
- die berufliche Mobilität von Arbeitnehmern werde be-
einträchtigt ("goldene Fessel 11 ); 
- Arbeitnehmern werde ein doppeltes Risiko im Konkurs-
falle aufgebürdet: Arbeitsplatz- und Kapitalverlust. 
Wenn von Gewerkschaften BVB als "abgebranntes Irrlicht 
in der gesellschaftspolitischen Auseinandersetzung" 27 ) 
qualifiziert und dieses Urteil mit publizistischem Auf-
wand der Öffentlichkeit - insbesondere natürlich der 
von BVB betroffenen Mitgliederschaft - zugänglich ge-
macht wird, dann ist damit zu rechnen, daß Einstellungen 
gegenüber Modellen der BVB auch negativ strukturiert wer-
den können. - Empirische Belege zur Stützung dieser zumin-
dest denkbaren positiven bzw. negativen Wirkungen von 
Marketing-Strategien auf die Einstellung von Organisations-
mitgliedern liegen uns jedoch nicht vor. Auch der wirt-
schaftspolitische Aspekt des Zieles ''Vermögensbildung der 
Arbeitnehmer", das Teilziel nämlich, Einkommensteile in-
vestiv festzulegen und sie der unmittelbaren konsumtiven 
Verwendung zu entziehen, hat allenfalls eine mittelbare 
Verhaltensrelevanz. 
2.2.2. Einzelunternehmensbezogene Ziele 
Diese Ziele werden grob 1n folgenden Zusammenhang gebracht: 
Arbeitnehmer, die am Kapital der sie beschäftigenden Un-
ternehmen beteiligt sind, _entwickeln einen höheren Grad an 
Identifikation, als dies bei Nicht-Beteiligung der Fall 
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sein wUrde. Hier ~ird also sehr deutlich auf genossen-
schaftliche Idealvorstellungen Bezug genommen. - Stär-
kere Identifikation, so wird unterstellt, führe aber zu 
- mehr Effizienz (i.S. individueller Bedürfnisbefrie-
digung) 
- mehr Effektivität (i.S. der Erreichung der leistungs-
ziele in einer Organisation) ZB) 
Die frage der Bedürfnisbefriedigung hängt nun aller-
dings eng mit den strukturellen Bedingungen der Bedürf-
nisberücksichtigung in Organisationen zusammen 29 >. 
Diese Strukturfaktoren legen nämlich die generellen 
Reaktionsmöglichkeiten von Arbeitnehm~n auf Bedürf-
nisverletzungen oder Bedürfnisversagungen fest. Oie 
Reaktionsmöglichkeit des Widerspruchs ("voice") wird 
eben nur dann relevant, wenn strukturelle Vorausset-
zungen bestehen, Forderungen vortragen zu können. Dies 
nur eine institutionelle, sondern auch eine motivatio-
nale Voraussetzung 30 ) 
Modelle der BVB mussen also danach unterschieden wer-
den, welche Partizipationschancen sie eröffnen (vgl. 
Abb. 1.). Dabei besteht nun allerdings kein zwingender 
Zusam~enhang zwischen den verschiedenen Modellvarian-
ten, die sich aus den Merkmalen der Mittelaufbringung 
und der Verwendungsform bilden lassen. Enger sind die 
Merkmale Verwendungsform und Partizipationsmöglichkeit 
miteinander verbunden: Kapitalbindung auf der Basis 
von Darlehen impliziert nicht notwendigerweise Teil-
habe an Entscheidungsprozessen, sondern berechtigt zu-
nächst lediglich dazu, Zinsen für die überlassenen Ka-
pitalbeträge zu beanspruchen und diese ggf. zurückzu-
fordern. Allerdings schließt eine Darlehenslösung Par-
tizipation auch nicht völlig aus; insbesondere dann 
nicht, wenn die Arbeitnehmer ausschließlich aus eigenen 
Mitteln die Darlehensbeträge aufbringen. BVB als Kapi-
talbeteiligung eröffnet auf jeden Fall die Möglichkeit 
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der leitungspartizipation: durch ·eine allgemeine Re-
gelung werden die Beteiligungsrechte der Arbeitnehmer 
an den unternehmenspolitischen Entscheidungsprozessen 
fixiert, die M5glichkeiten der Bedürfnisberücksichti-
gung also vorab in der Unternehmensverfassung formal 
festgelegt. In der Regel werden die Beteiligungsrechte 
repräsentativ wahrgenommen. Die Repräsentanten der Ar-
beitnehmer werden zwangsläufig auf Marketing-Techniken 
zurückgreifen müssen, um die Interessen und Bedürfnisse 
der von ihnen Vertretenen zu erforschen, in Entschei-
dungsprozesse einzubringen und um die Entscheidungs-
ergebnisse in einem positiven Sinne "verkaufen zu können. Die Be-
rücksichtigung von Arbeitnehmerinteressen (oder aber 
die Vorstellung davon, daß dem so sei) ist die Bedin-
gung für die weitere Mandatszuweisung 31 ). Basispar-
tizipation entwickelt sich dagegen in einer Organisa-
tion "von unten her". Damit soll zum Ausdruck gebracht 
werden, daß die Kluft zwischen Entscheidungsträgern 
und Betroffenen (tendenziell) aufgehoben wird, daß al-
so die Betroffenen selbst in ihrem unmittelbaren Um-
feld Möglichkeiten des Einflusses auf Entscheidungen 
er5ffnet bekommen (vgl. dazu die eingangs erwähnten 
industriesoziologischen Experimente zur Entfremdungs-
problematik). 
3. Theoretische Erfassung möglic~er Wirkungsbeziehungen 
von BVB im Hinblick auf einzelbetriebliche Zjele. 
3.1. logisch mögliche Wirkungen 
3.1.1. Leistungsziele der Organisation (organizational 
performance) 
Unter logischen Gesichtspunkten können drei Wirkungsbe-
ziehungen unterschieden werden: 
(1) BVB fUhrt zu einer Verbesserung der Organisations-
leistung; diese Wirkung betonen bspw. BELLAS (1972), 
- 15 -
BADER (1975). 
(2) BVB haben keinerlei Auswirkungen auf die Leistungs-
ziele einer Organisation, sind also "leistungsneu-
tral"; in diesem Sinne argumentiert z.B. GHORPADE 
(1973). 
(3) Schließlich ist es möglich, daß BVB zu einer Ver-
schlechterung der Organisationsleistung führen kann. 
Zweifelsohne lassen sich auch Belege dafür finden, 
daß Unternehmen mit BVB in Krisensituationen gera-
ten sind (Insolvenz-, Konkursfälle). 
Nun muß natürlich berücksichtigt werden, daß die glo-
bale Beurteilung eines Unternehmens hinsichtlich sel-
nerLeistungsfähigkeit (Umsatz; Gewinn; Ausbringung der 
Produktion) ein mixturn compositum zahlreicher Einfluß-
faktoren darstellt: die Leistung einer Organisation ist 
von einer Vielzahl interner und externer Faktoren ab-
hängig. BVB ist nur einer von vielen Wirkfaktoren (z.B. 
Konkurrenzbedingunqen;Nachfragestrukturen; Technologie). 
3.1.2. Individualziele der Mitarbeiter 
Auch hier lassen sich drei prinzipielle Wirkungsbe-
ziehungen unterscheiden: 
(1) BVB könnte e1nen höheren Grad individueller Bedürf-
nisbefriedigung in Organisationen bewirken (mehr 
Zufriedenheit, stärkere Identifikation mit der Or-
ganisation). Diese Wirkungsbeziehung wird von den 
Protagonisten der BVB üblicherweise unterstellt. 
(2) Denkbar ist auch, daß BVB überhaupt keine Bedeutung 
für die individuelle Bedürfnisbefriedigung in Orga-
nisationen hat. 
(3) Auch die Vermutung einer negativen Verknüpfung ist 
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nicht ohne Plausibilität: das Risiko der kapital-
mäßigen Beteiligung von Arbeitnehmern an Unter-
nehmen könnte bspw. von ihnen als Belastung emp-
funden werden, als zusätzliche Komplexität in 
der Beziehung zur arbeitgebenden und anreizgewäh-
renden Organisation. Hier wäre an den Fall sinken-
der Börsenkurse bei Belegschaftsaktionären zu den-
ken (Fall der Beteiligungsmöglichkeiten am Aktien-
kapital). 
3.2. Anreizkomplexe der BVB 
Die nachfolgenden Überlegungen richten sich auf die 
Erfassung und Erklärung der Wirkungen von BVB auf das 
individuelle Verhalten sowie, damit zusammenhängend, 
auf die Effektivität von Organisationen. Es bietet 
sich hier an, Verhalten~irkungen im Kontext eines aus-
tauschtheoretischen Konzepts zu diskutieren. Solche 
Vorstellunqen kennzeichnen die sog. Erwartungs-Wert-
Theorie 32 ); sie sind bereits rudimentär in derbe-
kannteren Anreiz-Beitrag-Theo;ie 33 ) angelegt. Der 
Rückgriff auf die Anreiz-Beitrag-Theorie ist deshalb 
fruchtbar, weil dieser Ansatz mit einem überschaubaren 
und operationalisierbaren Bezugsrahmen auskommt. Im 
Zentrum dieses Ansatzes steht ein motivationstheore-
tisches Postulat, das relativ einfach durch geeignete 
inhaltliche Theorien ausgefüllt und erweitert werden kann. 
Dieses Postulat lautet: 
"Jeder Teilnehmer wird seine Mitwirkung in einer Orga-
nisation nur solange aufrechterhalten, wie die ihm ge-
währten Anreize so groß wie oder größer (gemessen im 
Lichte seiner Wertmaßstäbe und der ihm offen stehen-
den Alternativen) als die von ihm geforderten Beiträge 
sind" 34 ) . . Mit diesem Postulat liegt eine noch zu kon-
kretisierende Formulierung, eine naive Motivationstheo-
rie, vor. Die Fragen nach der faktischen Form der Anrei-
ze, ihrer Dynamik, ihrer Bewertung usw. bleiben offen. 
- 17 -
Die Erwartungstheorie der Motivation bietet zur Beantwortung 
der aufgeworfenen fragen Lösungen an, die hier kurz 
skizziert werden JS) 
Der Grundgedanke der Erwartungstheorie der Motivation 
kommt in folgender formulierung treffend zum Ausdruck: 
"Individuen schlagen in einer bestimmten Situation je-
nen Weg ein, von dem sie annehmen, daß er sie zu einem 
persönlichen Ziel führt. Verhalten wird, mit anderen 
Worten, als funktion von Bedürfnissen, Erwartungen und 
Situationen begriffen" 36 >. Diese Aussage steht in voller 
Übereinstimmung mit der feldtheorie von K. Lewin, nach 
der Verhalten in Abhängigkeit von den Persönlichkeits-
faktoren und der jeweiligen Situation zu sehen ist 37 ) 
Nach der Erwartungstheorie der Motivation lassen sich 
die Persönlichkeitsfaktoren in Motive, Erwartungen und 
Valenzen unterteilen. Die zunächst naiv formulierte Mo-
tivationstheorie kann nunmehr mit Hilfe der Erwartungs-
theorie der Motivation konkreter gefaßt werden: 
Jeder Organisationsteilnehmer wird Art und Umfang sei-
ner Beiträge davon abhängig machen, inwieweit er die 
Erwartung hegt, die organisationalen Anreize könnten 
der Befriediqung seiner Motive dienen. Wesentlich ist 
daheG welche Wertigkeit (Valenz) das Individuum dem End-
zustand molivatianalen Strebens beimißt. 
Dieser motivationstheoretische Ansatz eröffnet die Mög-
lichkeiten einer detaillierten Berücksichtigung indivi-
dueller Unterschiede der Verhaltenswirkung von BVB. Die 
Problemstellung läßt sich mit Hilfe der folgenden Abbil-
dung 2 verdeutlichen: 
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Abb. 2: Anreizwirkungen von BVB 
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Leistungsziele 
der Unternehmung 
Für die Problemstellung dieses Beitrages ist insbe-
sondere die Vermittlungsbeziehung von der Ebene des 
psychischen Erlebens von BVB zur Ebene der st ruktu-
rellen Voraussetzungen der Bedürfnisbefriedigung und 
der individuellen Verhaltensreaktionen relevant. Erst 
nach Klärung des diesbezüglichen Vermittlungsprozesses 
ist ei ne Beurteilung der (positiven, neutralen oder 
negative n ) Wirkung auf das Erreichen de r leistungsziele 
einer Organisati o n ~öglich. 
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Die bekannten Modelle der BVB sind höchst unterschied-
lich ausgestaltet. Eine ·allgemeine Klassifikation von 
Anreizarten kann daher hier nur auf recht aggregierte 
Weise erfolgen. Für die Zwecke dieser Untersuchung bie-
tet sich folgende Unterteilung der Anrei z komplexe an: 
- "aterielle Anreize: hierzu zählen die Geldanreize 
(durch Teilauszahlungen der Zinserträge, der Erfolgs-
beteiligung usw.) und die Vermögensbildungsanreize. 
- lm•aterielle Anreize: hierunter sind die durch BVB er-
öffneten Bedürfnisbefriedigungsmöglichkeiten sowie die 
aus BVB ggf. resultierenden Partizipationschancen 
(Leitungs- und Basispartizipation) zu fassen. 
Inwieweit diese Anreize die eingangs als einzelbetrieb-
lich bezeichneten Zielsetzungen erhöhte Effizienz (d.h.: 
vermehrte individuelle Bedürfnisbefriedigung) und erhöhte 
Effektivität (d.h.: verbesserte Erreichung der Leistungs-
ziele der Unternehmung ) positiv zu beeinflussen in der 
Lage sind, i s t im weiteren noch zu untersuchen. 
3.3. Wirkungen auf individuelle Ziele: Erhöhung der Zu-
friedenheit 
Unternehmen lassen sich als Gratifikationsreservoire be-
zeichnen Ja). Diese Formulierung macht deutlich, daß In-
dividuen in Wirtschaftsorganisationen zahlreiche Möglich-
keiten vorfinden, ihre individuell je verschieden ausge-
prägten Bedürfnisse (mehr oder weniger intensiv) zu be-
friedigen. Belohnungscharakter, so zeigen organisations-
theoretische und -psychologische Untersuchungen 39 ) 
weisen sowohl mat e rielle a ls auc~ einige immaterielle 
Strukturbereiche einer Organisation auf. Zu nennen sind 
hier in erster Linie die Arbeit selbst, die sozialen Be -
ziehungen, die Führungsprinzipi e n und die individuellen 
Entwicklung s chancen. 
Die BVB s tellt zunäc hst a uf die materiellen Belohnungen 
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ab. Ihr gratifizierender Effekt ist unstrittig, wobei 
das Ausmaß abhängig ist von der konkreten Ausgestaltung 
der BVB. Allerdings sind die materiellen Anreize nur 
die eine Seite der BVB. Darüber hinaus soll eine erhöhte 
Identifikation mit dem Unternehmen erreicht werden und 
damit eine positive Wirkunq auf Koordination, Verantwor-
tungsbe re i tscha ft' l ei stungsw.i llen usw. 
Hier ist e1n Spannungs~erhältni~ zwischen der MittelHuf-
nerseits und der gra-
tifizietenden Wirku~g ~in~t BVB andererseits festzustel-
len. Das Spannungsverhältnis existiert deshalb, weil 
identifikatorische Wirkung bei einer Mittelaufbringung 
in der Form der Erfolgsbeteiligung nur von geringem Aus-
40) 
maß bzw. nur temporär entstehen kann Dies liegt 
an dem geringen Grad individueller Betroffenheit: die 
Betroffenheit kann nicht erheblich sein, weil ja kein 
eigener, spürbarer Beitrag zur Vermögensbildung gelei-
stet wird. Wenn sich eine BVB also darauf beschränkt, 
daß über eine Erfolgsbeteiligung entweder ein Darlehens-
verhältnis oder ein Kapitalbeteiligungsverhältnis ent-
steht, kann mit einer identifikatorischen Wirkung kaum 
gerechnet werden. Die Mög lichkeit individueller Bedürf-
nisbefriedigung wird lediglich im materiellen Bereich 
verbessert. 
Ein höherer Grad an individueller Betroffenheit läßt 
sich erreichen, wenn die AN entweder selbst die Mittel 
zu e1ner BVB aufbringen oder Kombinationen gewählt wer-
den, die zwischen den beiden extremen Alternativformen 
der Mittelaufbringung liegen (vgl. Abb. 1). Bei einer 
vollständigen Aufbringung der Mittel durch die Arbeit-
nehmer se lbst wird die Identifikationswirkung am höch -
sten sein; sie baut sich je nach Kombinationsverhält-
n is graduell ab. 
Stärkere Identifikation mit einem Unternehmen führt 
zu e1ner positive n Veränderung der Einstellung gegen-
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über dem Einstellungsobjekt Unternehmen. Auf diese 
Weise wird auch die Wahrnehmung der Arbeitnehmer 
strukturiert. Die f~lge ist, daß die subjektive Re-
definition 'objektiver' Befindlichkeiten im Lichte 
dieser Einstellung erfolgt. In welchem Ausmaße Ein-
stellungsänderungen zu erwarten sind, ist ein empi-
risches Problem. Die Abbildung 2 zeigt auf, in welcher 
Weise solche Einstellungs- bzw. Wahrnehmungsveränderung 
auf die nachgelagerten Bereiche der Erwartungen und 
der Valenzen, aber auch der Bedürfnisbefriedigung und 
damit letztlich der Zufriedenheit, wirken. 
Eine psychologische Analyse der Arbeit 41 ) zeigt z.B., 
wie stark die intrinsische Befriedigung, die aus der 
Arbeit resultieren kann, von der individuellen Wahr-
nehmung abhängt. Ähnliche Überlegungen lassen sich hin-
sichtlich deP anderen immateriellen Gratifikationskom-
plexe anstellen. Zur empirischen Erfassung könnte z.B. 
auf die Methode des Job Diagnostic Survey (JDS) zurück-
gegriffen werden 42 ) 
Problematisch scheint uns die Einschätzung des Ausmaßes 
der Identifikationswirkung aus zwei Gründen zu sein. 
Es stellt sich nämlich zunächst die frage, ob eine In-
vestition in eine BVB von den Arbeitnehmern nicht ähnlich 
bewertet wird w1e eine andere Portefeuille-Entscheidung. 
Konkret: Wird eine solche Entscheidung qualitativ anders 
empfunden als ein Wertpapierkauf? Eine Beantwortung die-
ser frage ist wiederum nur empirisch möglich. Einstel-
lungsmessungen mittels eines Likert-skalierten Frage-
bogens könnten hier das geeignete Meßinstrument darstel-
len 43 ) 
Der zweite Grund für die Schwierigkeit, das Ausmaß der 
Identifikation abzuschätzen, liegt darin, daß BVB in 
ganz unterschiedlichem Ausmaß Partizipationschancen er-
öffnet. Die strukturellen Voraussetzungen zur Entschei-
dungsteilhabe sind nicht in allen Modellen der BVB 
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zwingend vorgesehen. lediglich in Kapitalbeteili-
gungsmodellen •uß den beteiligten Mitarbeitern zu-
mindest das Recht zur Leitungspartizipation zuge-
standen werden. Dieses Recht kann dann aber auch 
durch die Wahl der Rechtsform der Beteiligung fak-
tisch bis auf Null reduziert werden. Allerdings 
wird in der Literatur zur deutschen Mitbestimmungs-
frage der Leitungspartizipation qua Repräsentanz-
vertretung kaum identifikatorische oder motivieren-
de Kraft beigemessen 44 ) 
Anders ist dies bei der sog. Basispartizipation. 
Hier stehen dem betroffenen Arbeitnehmer Möglichkei-
ten offen, seine Bedürfnisse selbst zu artikulieren. 
HIRSCHMAN 45 ) zählt fünf Möglichkeiten auf, wie ein In-
di~iduum seine Bedürfnisse (z.B. bei Bedürfnismiß-
achtung durch strukturelle Regelungen) zum Ausdruck 
bringen kann, bspw. durch: 
- Abwanderung; 
- leistungsänderung; 
- Anspruchsniveauanpassung; 
- Apathie; 
- Widerspruch. 
Während die ersten vier Formen Reaktionen der Selbst-
zurücknahme, der psychischen oder physischen Abwesen-
heit, darstellen, ist die Reaktion des Widerspruchs 
die einzige fordernde und letzlieh produktive Form 
der Bedürfnisartikulation. Sie wird aber nur dort 
gelingen wo strukturelle Möglichkeiten vorhanden sind, 
auf die eigene Bedürfnisbefriedigung Einfluß zu nehmen. 
Und auch hier sind wiederum die Bereiche, die ein Indi-
viduum unmittelbar betroffen machen, relevant: die Ar-
beit selbst, die sozialen Beziehungen, der Führungsstil, 
die Arbeitszeit usw .• Von diesen Bereichen wird die Zu~ 
friedenheit der AN am deutlichsten bee i nflußt. 
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Inwieweit die unterschiedlichen Modellkonfiqurationen 
von BVB auf die Zufriedenheit der AN 46 ) wi~ken, ist 
eine Fragestellung~ di~ nu~ mit umfangreichen empi~ 
rischen Untersuchungen beantwortet werden kann. Es 
existiert eine Reihe von Meßinstrumenten, die in den 
USA entwickelt wurden. Zu nennen wären hier z.B. der 
"Maslow Need Hierarchy Index" (MNHI) von PORTER 47 ) 
oder der "Job Description Index" (JDI) von SMITH, 
~ENDALL und HULIN 48 ). Der Nachteil dieser Methoden 
liegt darin, daß sie die molivatianale Komponente ver-
nachlässigen. Zwei deutsche Skalen, die "Skala zur 
Messung von Arbeitszufriedenheit" (SAZ) von FISCHER 
und LÜCK 49 ) und der "Arbeitsbeschreibungsbogen" (ABB) 
von NEUBERGER SO) versuchen, diesen Mangel zu ver-
meiden. Daher erscheinen uns diese beiden Instrumente 
besonders geeignet, das unterschiedliche Ausmaß an Zu-
friedenheit bei differierenden Modellkonfigurationen 
der BVB zu erfassen. Dazu kommt, daß sie auch - und 
dies trifft insbesondere auf den ABB zu - im deutschen 
Kulturbereich ausreichend getestet worden sind. 
3.4. Wirkungen auf die leistungsziele e~nes Unternehmens 
Die Redefinition der "objektiven'' Anreize und Belastungen 
erfolgt immer im Lichte individueller Bedürfnisse und 
Wertvorstellungen sowie des je spezifischen situativen 
Kontextes. M.a.W.: das Individuum stellt die empfangenen 
Gratifikationen seinen Belastungen gegenUber, wobei zu 
berücksichtigen ist, daß es sich dabei nicht um irgend-
welche "objektiven", sondern um die wahrgeno111111enen Be-
lastungen und Gratifikationen handelt. Dieser Zusatz ist 
besonders deshalb erforderlich, weil damit die subjektiv 
vorg~nommene Beurteilung der Relation von Belastun~ und 
Gratifikation mit berücksichtigt wird Sl) 
Die individuelle"bilanzielle" Verrechnung von Gratifika-
tionen und Belastungen spielt für folgende prinzipiell 
unterschiedliche Entscheidungsbereiche eine Rolle: 
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(1) für die Entscheidung, in eine bestimmte Organisation 
einzutreten bzw. dort zu verbleiben (Entscheidung 
über die Mitgliedschaft); 
(2) für die Entscheidung über die Intensität der Bei-
tragsgestaltung (Leistungsentscheidung). 
MARCH/ SIMON ·weisen nach d·rück 1 ich auf . die · relative Unab-
hängigkeit dies~t Entscheidung~ber~i~h~ hin 52 ). So be-
deutet die Entscheidung über die weitere Mitgliedschaft 
in einer Organisation noch nicht, daß das betreffende 
Individuum auch mehr als das formal definierte Beitrags-
minimum erbringen will und ~ird. 
3.4.1. Die ~irkung von BVB auf Eintritts- und Bleibe-
entscheidungen 
Dem Erwerb der Mitgliedschaft in einer Organisation geht 
voraus , daß Individuen eine Entscheidung treffen, die 
vomAbwägen von erwarteten Gewinnen bz~. Verlusten ge-
prägt ist; d.h., Individuen vergleichen ihre gegenwär-
tige Position und damit die Gratifikation, die sie dort 
e r h a 1 t e n1 m i t d e n p o t e n t i e 11 e n , ab e r p r i n z i p i e 11 n o c h u n -
sicheren Gratifikationen einer neuen Position. 
Modelle der BVB stellen zwar nicht a uss chließlich auf 
finanzielle Anreize ab ( vgl. oben ) . Mangels a nderer Er-
fahrungsmöglichkeiten muß man jedoch annehmen, daß die 
materielle Dimension den zentralen Anknüpfungspunkt für 
ein neues Organisationsmitglied darstellt. Die "ideolo-
gische" Komponente kann er s t in einem späteren Stadium 
verhaltenswirksam werden. Die finanziellen Regelungen 
sind überschaubar und konkret, während die nicht-mone-
t ä ren Gr a t i fikationen vage, unsicher und nur schwer ab-
schätzbar sind. BVB-Modell e stellen den Mitarbeitern eine 
kapitalmäßige Beziehung zum arbeitgebenden Unternehme n 
in Aussicht, und zwar mit unterschiedlichen Begründungen, 
Konstruktione n und Verfahr e nsweise n. Im Regelfall wird 
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die gesamte Summe von Unternehmen als Erfolgsbeteili-
gung ausgeschüttet und sofort im Betrieb investiv an-
gelegt. D.h., der Mitarbeiter erwirbt Eigentumsrechte, 
ohne - im Extremfalle - selbst etwas dazu beitragen zu 
müssen (sieht man von seiner Mitarbeit ab, die aber 
auch in einem anderen Unternehmen zu leisten wäre). Da 
diese Beteiligungssumme, wie die Ergebnisse der Unter-
suchungen von GUSKI/SCH NEIDER zeigen, durchaus nicht 
unbedeutend sind 53 ), kann die BVB für die Entschei-
dung, Mitglied einer Organisation zu werden, durch-
aus bedeutsam sein. 
Wie sieht es nun aber mit dem BVB-Ziel einer stärkeren 
Bindung von Arbeitnehmern an das Unternehmen aus? 
Die Beantwortung dieser Frage soll wiederum mittels des 
Ansatzes von MARCH/SIMON erfolgen. Diese Verf. gehen da-
von aus, daß durch eine Verbesserung des Anreiz-Beitrags-
Verhältnisses die individuelle Neigung vermindert wird, 
die Organisation zu verlassen. Dabei wird das Anreiz-
Beitrags-Verhältnis als mixturn compositum aus zwei Haupt-
komponenten betrachtet, nämlich 
der Stärke des wahrgenommenen Wunsches, aus einer Orga-
nisation auszuscheiden und 
- der wahrgenommenen Einfachheit des Ausscheidens 54 ) 
Seide Komponenten weisen darauf hin, daß es sich bei der 
Frage der Fortsetzung oder Beendigung de r Mitgliedschaft 
in einer Organisation um eine sog. echte Entscheidung 
(echte Problemlösung) handelt; um eine Entscheidung al-
so, die vom bewußten Abwägen der Vor- und Nachteile eines 
Wechsels geprägt ist. Dies bedeutet, daß auch Gegebenhei-
ten wie eine BVB ins Kalkül gezogen werden. Da die Erfolgs-
beteiligung zumeist eine durchaus erhebliche Summe dar-
stellt, ist zu erwarten, daß diese auf die Stärke de s 
Wunsches, au s einer Unternehmung auszuscheiden, Einfluß 
ausübt. Auf empirischem Wege müßte geklärt werden, welche 
Auswirkungen BVB auf das reale Fluktuationsverhalten von 
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Mitarbeitern haben. Eine Querschnittuntersuchung von .Be-
trieben mit und ohne BVB, die allerdings einen Zeit, 
raum von mehreren Jahren umfassen müßte; könnte hier 
Aufklärung bringen. Als Meßgröße kann die Fluktuations-
kennziffer dienen: 
F ; Anzahl der freiwilligen Austritte x 100 
Personalbestand 
Da in den meisten Unternehmen die Ursachen, die zum 
Ausscheiden eines Mitarbeiters führen, nicht erforscht 
werden, scheint es zweckmäßig, zur Erfassung der frei-
willigen Austritte auf die Zahl der von den Mitarbeitern 
ausgesprochenen Kündigungen zurückzugreifen. Ein zeitge-
rechter Vergleich mehrerer Unternehmen einer Branche 
müßte eine erste Einschätzung erlauben, ohne daß dabei 
andere, bspw. konjunkturbedingte Einflüsse zu starke 
Verzerrungen verursachen würden. 
In der positiven Gestaltung des Betriebsklimas wird ein 
eigenständiges Ziel von BVB gesehen 55 ). Die Auswirkung 
auf dieses Ziel kann in Anbetracht der Tatsache, daß 
die Verbesserung des sozialen Klimas von gewichtigen 
anderen Einflußfaktoren abhängt, nicht eben hoch einge-
schätzt werden. Dazu zählen insbesondere die Verbesserung / 
Erhöhung 
- des gegenseitigen Vertrauens (horizontale / vertikale Be-
ziehungen) 
- der Bereitschaft, sich gegenseitig zu akzeptieren 
- der Kooperation s fähigkeit und 
- Problemlösungsfähigkeit. 
Es spricht allerdings nichts dafür, daß eine nur auf 
materielle Teilhabe abstellende Bete iligung der Mit-
arbeiter solches zu l eis ten in der Lage wäre. 
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Aus der Einstellungsforschung weiß man, daß lang-
fristige Information oder Werbung über / für ein Ein-
stellungsobjekt tatsächlich ~ihe Einstellungsänderung 
(z.B. corporate identity) mit sich bringen kann 56). 
Der Erfolg h8ngt allerdings von der Glaubwürdigkeit 
ab, die man der Kommunikationsquelle zugesteht bzw. 
vom Vertrauen zu den vermittelnden Personen. 
Mit Hilfe soziametrischer Methoden kann eine empi-
rische Überprüfung des Einflusses einer BVB auf das Be-
triebsklima erfolgen. Hier sind als mögliche Verfahren 
die Transaktions-Analyse (TA), die Soziometrie u.a. zu 
nennen. Der Soziometrie i.S.v. MORENO ( 1974) kommt im 
aktuellen Zusammenhang besondere Bedeutung zu, da hier 
ein direkter Vergleich zweier oder mehrerer Untersu-
chungsgruppen (Arbeitnehmer mit und ohne BVB) möglich 
ist. Auf diese Weise ist eine differenzierte Einschä~ 
zung der Wirkung unterschiedlicher Modellkonfigura-
tionen auf das soziale Klima einer Organisation mög-
lich. 
Ein Aspekt des auf Mitgliedschaft zielenden Motivs 
einer BVB scheint uns bislang noch zu wenig bedacht: 
Ist es für eine Organsiation unter dem Aspekt der Er-
reichung der Leistungsziele ("performance") tatsäch-
lich vorteilhaft, die Fluktuationsquote zu senken? 
Aus Untersuchungen zur Bürokratietheorie ist bekannt, 
daß Organisationen mit sehr stabiler Binnenstruktur ver-
gleichsweise geringe Problemlösungsfähigkeit, Kreati-
vität und eingeschränktes Innovationspotential aufwei-
sen 57). Das liegt zum einen an dem Phänomen, das man 
als 'Betriebsblindheit' bezeichnet und zum anderen da-
ran, daß Organisationen, die vorzugsweise die Betriebs-
zugehörigkeit honorieren, sich der Gefahr aussetzen, 
ein Sammelbecken sicherheitsorientierter Individuen zu 
werden. Solche Mitarbeiter begnügen sich mit der einmal 
erreichten Position und fixieren damit entsprechende 
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Strukturen. Dagegen sind leistungsorientierte, krea-
tive Individuen daran orientiert, mögliche Chancen 
auch außerhalb der Organisation zu nutzen. Sie sind 
auch eher bereit, alte Pfade zu verlassen und neuar-
tige Wege zu gehen. Die Bindung sicherheitsorientier-
t~r und leistungsschwächerer Individuen an das Unter-
nehmen muß insbesondere dann als besonders schwer-
wiegend eingeschätzt werden, wenn das jeweilige Unter-
nehmen in einer turbulenten Umwelt steht SB) und da-
mit einen besonders hohen Grad an Flexibilität und 
Ideenreichtum benötigt. Die Zielrealisation "Bindung 
von Arbeitnehmern an das Unternehmen" muß also nicht 
notwendigerweise mit dem leistungsziel eines Unter-
nehmens kompatibel sein. Insofern liegt hier, wie uns 
scheint; ein besonders diskussionsbedürftiger Problem-
59) bereich der ökonomischen Wirkung von BVB vor 
3.4.2. Die Wirkung von BVB auf die Leistungsentschei-
dung von Individuen 
Will man die Leistungsanreizwirkung von BVB erfassen, 
ist es erforderlich, ein detailliertes Beziehungsnetz 
von leistungsbestimmenden Variablen zu knüpfen. Ganz 
allgemein wird die Leistung eines Individuums als von 
zwei Faktoren determiniert gekennzeichnet 60 ): Von 
der individuellen Fähigkeit und der Motivation. 
Als fähigkeit eines Arbeitnehmers läßt sich seine all-
gemeine und besondere Leistungskapazität bezeichnen. 
Für das hier betrachtete Problem gehen wir davon aus, 
daß die Fähigkeiten in genügendP.m Maße vorhanden sind 
und daß es hier kein aus dem Mangel oder Überschuß 
61) 
an Fähigkeilen resultierendes Motivationsproblem gibt 
Insofern ist da s Problem eingegrenzt auf die Wirkung hin-
sichtlich de r Leistungsmotivation. Die Theorie der Lei-
stungsmotivation zeig t z unächst, daß Leistungsent sc hei-
dungen nur zum Teil sog. echte Entscheidungen darstellen. 
Das Leistungs bedürfnis stellt, wie ATKINSON darlegt, nur 
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einen Spezialfall eines psychogenen Bedürfnisses dar 62). 
Deshalb ist es seiner Grunds truktur nach eher den Per-
sönlichkeitsmerkmalen zuzurechnen. 
Hier ist aber festzuhalten, daß sich Individuen üblicher-
weise hinsichtlich dieser Persönlichkeitsmerkmale stark 
unterscheiden. Die Theorie der Leistungsmotivation bil-
det aus der Fülle der möglichen Variationen zwei ge-
gensätzliche Typen: 
Erfolgsorientierte Menschen: Diese neigen bei Aufgaben 
mit mittlerem Schwierigkeitsgrad zu hoher Leistung. 
- Mißerfolgsmeider: Diese neigen bei Aufgaben mit sehr 
hohem und sehr niederem Schwierigkeitsgrad zu hoher 
Leistung. 
Die Entscheidung für den einen oder anderen Leistungs-
typ ist, wie McCLELLAND nachweist 63) , kein rationaler 
oder bewußter Willensakt eines Individuums. Bereits in 
der Individuations- und frQhen Sozialisationsphase wer-
den die angeborenen Bedürfnisstärken unterschiedlich 
stark ausgebaut. Auch das Bedürfnis nach Leistung ist 
somit ein unbewußt wirksames Motivthema. Die For-
schungen zur Theorie der Leistungsmotivation legen die 
Anschauung nahe, daß die Leistungsbereitschaft eines 
Individuums lediglich über die Schaffung günstiger Be-
dingungen beeinflußt werd e n kann. Solche güns tigen Be-
dingungen sind sicherlich in der Gestaltung der Arbeits-
tätigkeit zu sehen. Die Art der Tätigkeit wird aber von 
ausschließlich materiell orientierten BVB-Modellen in 
keinem Falle tangiert. Bedenkt man also, daß Leistungs-
entscheidungen (Leistungsbereitschaft) auf unterschied-
lichen Persönlichkeitsmerkmalen beruhende Routineent-
scheidungen darstellen, kann hier von einer Wirkung 
auf die Leistung der Arbeitnehmer kaum die Rede sein. 
Berücksichtigt man, daß der Mensch als kognitives We s en 
Erwartungen über die Konsequenzen seines Verhaltens auf-
baut, ist zu erörtern, ob nicht über die Erwartungskom-
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ponente Leistungsanreizwirkungen zu erzielen sind. 
Erwartungen lassen sich aufspalten in 
(1) Erwartungen, ob eine persönliche Anstrengung zu 
einem Resultat führt (Anstrengungs-Resultats-Er-
wartungen); 
(2) Erwartungen, ob das mit den persönlichen An-
strengungen verbundene Resultat mit irgendwelchen 
Gratifikationen verbunden ist (Resultats-Gratifi-
kations-Erwartungen) 6 4) 
Die erste Komponente bezieht sich auf die realen quan-
titativen und qualitativen Zusammenhänge von Leistung 
und Leistungsergebnis. Durch BVB wird an der realen Ar-
beitssituation ursächlich nichts verändert. Ein Einfluß 
auf die A-R-Erwartung ist daher nicht zu erkennen. Anders 
ist dies hinsichtlich der R-G-Erwartungen. Dies setzt 
allerdings voraus, daß ein erkennbarer Zusammenhang von 
Leistungsergebnis ( Resultat) und Gratifikation ( BVB ) 
vorhanden ist. Meist werden BVB jährlich gewährt 65) ; 
die erforderliche Bezugnahme auf die eigene Leistung 
wird damit erschwert oder gar unmöglich. Aus dieser Er-
kenntnis heraus ge hen einige Unternehmen, die eine Mit-
arbeiterbeteiligung praktizieren, dazu über, a uf fiktive, am 
Vorjahresergebnis orientierte Größen einen monatlichen 
Abschlag zu zahlen 66 ). Eine Verbindung zur eigenen Lei-
stung ist hier sicher leichter herzustellen. Es ist dann 
allerdings zu klären, ob die Erfolgsanteile nicht als 
fester Lohnbestandteil mißverstanden werden könnten. 
Diese Gefahr ist, wie Erfahrungen zeigen, nicht von der 
Hand zu weisen 67 ). So tritt z war zunächst eine Leistungs-
anreizwirkung ein; diese flacht jedoch gena uso schnell 
wieder ab, wenn die Erfolg s ante i le als 'Lohnanteil' be-
trachtet werden, die nicht unmittelbar leistungsabhängig 
und individuell zur e chenbar sind. Diese s Ph ä nomen wird 
in der Literatur auch als 'Trittbr~ttfahrer-Problem' be~ 
handelt 68 ) 
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Ein schwerwiegendes Problem ist die Messung der ver-
muteten Wirkungsbeziehungen und damit ihre (vorläu-
fige) Verifikation. · CABLE/FITZRO Y haben dazu eine 
interessante Untersuchung vorgelegt 69 ). Sie haben 
versucht, die ökonomischen Effekte verschiedener Be-
teiligungsgrade (Partizipationsgrade) zu ermitteln. 
Dazu wurde eine Methode entwickelt, die relative Ver-
gleiche z.B. verschiedener Partizipationschancen erlau-
70) ben • Als Ergebnis ihrer als Pilotstudie zu bezeich-
nenden Untersuchung errechnen sie einen deutlichen Vor-
teil (d.h. höhere Effektivität) für Unternehmen mit 
starker Partizipation gegenüber solchen mit schwacher 
Partizipation 71 ). Anzumerken ist allerdings, daß die 
Autoren den qualitativen Methoden in Zukunft ganz offen-
sichtlich den Vorzug geben wollen und quantitativen Ver-
fahren geringere Bedeutung beimessen 72) 
Das von CABLE/FITZROY entwickelte Verfahren erlaubt den 
Vergleich von Unternehmen mit unterschiedlichen Partizi-
pationsmöglichkeiten. Die vorliegende Untersuchunq dient 
jedoch dem Zweck einer ökonomischen Analyse der BVB, bei 
der meist gar keine Partizipationschancen eingeräumt wer-
den. Hierfür müßte eine andere Meßqröße gefunden werden. 
Eine solche Maßqröße stellt beispielsweise die Produkti-
vität der Arbeit dar. Diese betriebswirtschaftliche Kenn-
zahl errechnet sich folgendermaßen: 
PA = Wertschöpfung • 100 
Arbeitsverqütungen 
Die Wertschöpfung, oder der betriebliche Netto-Produktions-
wert, enthält natürlich ebenso wie die Arbeitsvergütungen 
e1ne Reihe von verzerrenden Faktoren 73 ), deren Bereini-
gung kaum möglich ist. Selbstverständlich müssen die Ba-
siswerte, die in die Formel eingehen, vergleichbar sein. 
Sie müssen insbesondere gleichen Zeiträumen entstammen, 
sich auf gleiche Produktionsverfahren beziehen und glei-
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chen konjunkturellen Schwankungen ausgesetzt gewesen 
sein. Dies schließt daher auch die Einbeziehung der 
Erfolgsbeteiligungsbeträge in die Arbeitsvergütung 
aus. Dennoch scheint uns auf der Basis der Produkti-
vitätskennzahl ein erster und vorsichtiger Vergleich 
der ökonomischen Wirkungen einer BVB gegenüber einem 
'normalen' Unternehmen möglich. 
3.4.3. BVB als Objekt innerorqanisationaler Marketing-
Strategien 
In organisationstheoretischen Untersuchungen wird auch 
die Möglichkeit aufgegriffen, das Leistungsverhalten 
von Organisationsmitgliedern über Marketing-Strategien 
zu beeinflussen. Im Vordergrund stehen dabei kommuni-
kative Techniken der Verhaltensbeeinflussung. 
Wie bereits dargelegt, zählt zu den leistungsbestimmen-
den Determinanten regelmäßig auch das Konstrukt Identi-
fikation mit der Organisation 74 ). Die Bildung von "cor-
porate identity" kann nun aber durch die ideologische 
Komponente von BVB gefördert werden. Unsere Vermutung 
wird durch die Beobachtung gestützt, daß die Einführung 
eines Modells der BVB stets mit einer auffälligen In-
formationsstrategie verbunden ist, in die neben der Ge-
schäftsleitung meist auch Vertreter der Belegschaft (Be-
triebsrat) einbezogen sind. Adressaten dieser kommuni-
kationspolitischen Aktivitäten sind die betroffenen Ar-
beitnehmer selbst und externe Zielpersonen, insbeson-
dere die Vertreter von Massenmedien. 
Die Herstellung von Öffentlichkeit sowie die Nutzung 
glaubwürdiger Informationsquellen (Betriebsrat, Lokal-
presse usw.) soll die Akzeptanz der zugrundegelegten 
ethischen, sozialpolitischen und betriebswirtschaft-
lieh-ökonomischen Leitbilder erhöhen. Eine inhalts-
analytische Untersuchung einerReihe solcher Leitbilder 
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hat ergeben, daß regelmäßig auf die Vorstellung Bezug ge-
nommen · wird, daß ohne ~en Faktor Arbeit der betrieb-
liche Erfolg nicht möglich sei, deshalb von einer Art · 
Betriebsgemeinschaft im Sinne von NICKLISCH 75 ) au s ge-
gangen werden müsse. Die Argumentation zielt auf eine 
stärkere Identifikation des Arbeitnehmers mit dem Be-
trieb. Im allgemeinen stellen sich die erhofften Re-
aktionen bei den betroffenen Arbeitnehmern nach recht 
kurzer Zeit schon ein. Vermutlich ist dies auf dr e i Ur-
sachen zurückzuführen: 
Erstens ist das''Gelderlebnis" einer ausbezahlten Er-
folgsbeteiligung ein überzeugendes Argument für den 
richtigen Weg. Zweitens wird die realisierte Marketing-
Strategie von der Wirklichkeit bestätigt und drittens 
dürfte u.a. ein erheblicher sozialer Druck die Wahr-
nehmung beeinflussen 76 ). Das Aufrechterhalten dieser 
euphorischen Phase verlangt erhebliche und dauerhafte 
Marketing-Aktivitäten, da der Reiz des Neuen relativ 
s c hnell verblaßt. Die marketing~äßige Erfassung der 
Bedürfnisse der Arbeitnehmer, deren Einbringung in Ent-
scheidungsprozesse (z.B. von Repräsentanten wie AN-
Vertretern in Partnerschaftsausschüssen) sowie letzt-
lich der "Verkauf" der Entscheidung als Ergebnis der 
Berücksichtigung der AN-Interessen, drängt die Mitar-
beiter in eine passive Rolle, die von diesen schließ-
lich - wie Erfahrungen zeigen - auch angenommen wird. 
Die Gefahr, daß die materielle Beteiligung eine nor-
male betriebliche Übung wird, ist offensichtlich. Die 
" i deologische" Seite der BVB hat sich abgenutzt; ein 
"Relaunch'' durch Marketing-Anstrengungen alleine ver-
spricht wenig Erfolg. 
Diese Erfahrung ist für viele Unternehmen, die Modelle 
der BVB praktizieren, der Grund, die Mitarbeiter aktiver 
in das Unternehmensgeschehen einzubeziehen, d.h. tat-
77 ) 
sächlich an Unternehmensentscheidungen zu beteiligen 
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4. Fazit 
Das Ziel dieser Untersuchung war, den bislang unbe-
leuchteten Teil betrieblicher Vermögensbildung etwas 
zu erhellen und damit von der bloßen Behauptung der 
Wirkungen weg zur theoretisch fundierten Wirkungs-
analyse zu kommen. Da es uns nicht um steuerliche, 
finanzwirtschaftliche oder gesellschafts- und ver-
mögenspolitische Wirkungen ging, sondern um Verhaltens-
konsequenzen und deren Interdependenzen auf die mit der 
BVB verbundenen einzelwirtschaftlichen Zielsetzungen, 
war der Rückgriff auf ein verhaltenswissenschaftliches 
Instrumentarium notwendig. 
Die verhaltenswissenschaftliche Wirkungsanalyse zeigt 
auf, weshalb von einer lediglich die materielle Seite 
betonenden BVB allein kaum nennenswerte Wirkungen in 
der erhofften Weise erwartet werden können. Originären 
Einfluß vermag die BVB lediglich auf die Bleibeentschei-
dung von sicherheitsorientierten Individuen auszuüben. 
Diese Wirkung läßt sich jedoch kaum mit den Leistungs-
zielen einer Unternehmung in Einklang bringen. 
Ein weiteres Anliegen dieser Unternehmung war, die Kom-
plexität der Problemstellung soweit zu reduzieren, daß 
man mittels eines methodischen Instrumentariums in der 
Lage ist, zur empirischen Prüfung der theoretisch be-
haupteten Zusammenhänge zu kommen. Die Problemstellung 
ist allerdings so vielschichtig, daß auch die Meßinstru-
mente auf die unterschiedlichen Fragestellungen anwendbar 
sein müssen. Dies hat zur Folge, daß neben betriebswirt-
schaftlichen Kennzahlen Verfa~ren verwendet werden müssen, 
die der sozialwissenschaftliehen Verhaltensforschung ent-
stammen. Eine weitere Konsequenz dieser Vielschichtigkeit 
ist, daß man als Ergebnis nicht auf einen Vergleich zwe1er 
Maßgrößen zurückgreifen kann, sondern jedes Segment für 
sich zu vergleichen hat. Das sich daraus ergebende Bild 
läßt möglicherweise einfache Vergleiche ("besser -
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schlechter") nicht mehr zu. Diese differenziertere 
Analyse braucht jedoch nicht als nachteilig angesehen 
zu werden. 
Ein zweites Problem, das sich aus der Struktur einer 
empirischen Überprüfung ergibt, ist, daß der Umfang und 
die Unterschiedlichkeit der Meßinstrumente eine einma-
lige Erhebung praktisch unmöglich machen. Dies ist auch 
der Grund, weshalb wir für diese Untersuchung (noch) 
auf die empirische Überprüfung unserer theoretischen Be-
hauptungen verzichten mußten. Der methodische Aspekt ge-
hört mit Sicherheit zu den diskussionsbedürftigsten Tei-
len dieser Untersuchung. 
Die aktuelle politische Diskussion um die betriebliche 
Vermögensbildung rückt die Problematik, die in diesem 
Aufsatz behandelt wird, verstärkt in den Mittelpunkt. 
Die betriebliche Vermögensbeteiligung ist sicherlich ein 
Faktor, der neben anderen zur Verwirklichung der einzel-
unternehmensbezogenen Ziele beitragen kann. An verschie-
denen Stellen der voranstehenden Untersuchung konnte man 
aber erkennen, daß die passive Rolle, die dem einzelnen 
Mitarbeiter zugedacht ist, ein zentrales Hindernis für 
eine verstärkte Integration der Mitarbeiter und damit 
für die Zielverwirklichung darstellt. Eine Aktivierung 
der Mitarbeiter setzt aber voraus, daß man ihre Bedürf-
nisse ernst zu nehmen gewillt ist und Bedürfnisartikula-
tion strukturell ermöglicht, d_.h. Partizipationschancen 
auf allen denkbaren betrieblichen Ebenen einräumt. Nur 
so ist es m~glich, Bedürfnisverletzungen und Unzufrieden-
heit in produktive Impulse umzusetzen. Nun ist Partizi-
pation (Basis- und Leitungspartizipation) allein sicher-
lich noch kein hinreichender Garant für die Zielverwirk-
lichung. Die Chancen hierzu werden mit ihr jedoch erkenn-
bar größer. 
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Fußnoten: 
1. Vgl. dazu die Überlegungen der Bundesregierung, den 
Förderungsbetrag für Vermögensbildung von derzeit DM 624,00 
auf DM 936,00 zu erhöhen, soweit dadurch eine Beteiligung 
am Produktivvermögen erworben wird (StZ Nr. 21 v. 27.1.1983, 
S. 1; Jahreswirtschaftsbericht der Bundesregierung; o. 
Verf.; manager magazin 4/85). Vg1. dazu auch den Gesetzes-
entwurf der Niedersächsischen Landesregierung zur Ver-
mögenspolitik (StZ v. ·5.6.1982, S. 14; Bundesrat-Drucksa~he 
239/82) und die Vorschläge der sog. "Albrecht-Kommission" 
(Handelsblatt Nr. 41 vom 28.2.1983, S. 4). Eine ausführliche 
Interpretation gibt BREUEL (1984). 
2. Sachverständigenrat (1972, S. 165; Ziff. 516). 
3. AGP: Arbeitsgemeinschaft zur Förderung der Partnerschaft 
in der Wirtschaft 
4. GIZ: Gesellschaft für innerbetriebliche Zusammenarbeit 
5. Vgl. GUSKI/SCHNEIDER (1977, S. 27 f), dieselben (1983, 
S. 31), GOTTSCHALL (1982, S. 130). LONG (1978, S. 31) 
schätzt für die Zeit bis Ende der 70er Jahre, daß ca. 
200 US-amerikanische Unternehmen "employee ownership" 
praktizieren. In einem neueren Beitrag veranschlagt 
GIBSON (1983, S. 18) mehr als 4000 Firmen, darunter das 
siebtgrößte Stahlwerk der USA mit einem Jahresumsatz von 
1,2 Mrd. US Dollar (Weirton Steel). 
6. Vgl. GUSKI/SCHNEIDER (1977, S. 27). Die Beteiligung in 
Form von Belegschaftsaktien dominiert eindeutig; von 
773.000 von BVB betroffenen Mitarbeitern sind 676.000 
Belegschaftsaktionäre (vgl. ebenda, S. 41ff; vg1. dazu 
auch die VDMA-Studie von W. FACH, 1979). - Vg1. GUSKI/ 
SCHNEIDER (1983, S. 82): Kapitalgesellschaften haben 
einen Anteil von 75,2 %, davon 29,7 % AG. - Zur Be-
deutung der Belegschaftsaktie vgl. z.B. PETERSEN 
(1968, s. 6). 
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7. Vgl. dazu KIRSCH (1977, 5. 141 f.). 
8. Vgl. die Synopse bei GUSKI/SCHNEIDER (1977, S. 168 f~) und 
FACH (1979). 
9. Bspw. von GUSKI (1970), PULTE (1973). 
10. So kritisiert bspw. BITZ (1971, S. 23), daß präzise An-
gaben über die BVB verfolgten Ziele in der Literatur 
fehlen. Seine eigene Zielanalyse fällt allerdings recht 
einseitig aus; der gesamte Bereich der verhaltensbezo-
genen Wirkungen wird ignoriert (ebenda, 5. 25 f~); 
ähnlich einseitig fällt auch die Zielanalyse bei MÜCKL 
(1975, S. 14) aus. - SCHANZ/RIEKHOF (1982, S. 7) spre-
chen auch wegen der partizipativen Aspekte von einem 
Fernziel der Forschung. 
11. Eine der Ausnahmen bildet die Untersuchung von CABLE/ 
FITZROY (1979). 
12. Vgl. hierzu bspw. die Darstellung bei BERTHEL (1979, 
5. 272). - Auch STEINBRENNER (1974), der vorgibt, die 
Erfolgswirksamkeit existierender Mitbestimmungs- und 
Vermögensbildungspläne beurteilen zu wollen, gelingt 
es nicht, eine fundierte theoretische und empirische 
Begründung zu liefern; stattdessen wird auf den "di-
daktischen Wert" (S. 16), auf die (vermeintlichen) 
"Interessen der Betroffenen" (5. 111 ff.) Bezug ge-
nommen. 
13. BÖHM (1951, S. 24). 
14. So der Titel der umfassenden Arbeit von BACKHAUS 
(1979). Zur Unterscheidung von partizipativer und 
nichtpartizipativer Firma vgl. Derselbe, S. 203 ff. 
15. Vgl. etwa die Überlegungen von ROBINSON (1934), 
STIGLER (1951) u.a. 
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16. Vgl. CO ASE (1937, 5. 390). 
17. Vgl. BAVELAS 
18. Vgl. LAWRENCE / SMITH (1935) 
19. Vgl. MORSE/REIMER (1956) 
20. Vgl. WHYTE (1955) 
21. Vgl. WILLGERODT et al. (1971, s. 32 7). 
22. WILLGERODT et al. (1971, s. 328). 
23. Vgl. GUSKI/SCHNEIDER (1977, s. 32). 
24. Vgl. BERTHEL (1979, S. 252); vgl. auch die Zielkataloge 
bei BITZ (1971, S. 25ff.) und MÜCKL (1975, S. 14, 110). 
25. Vg1. bspw. GAUGLER (1977, S. 13) und GUSKI / SCHNEIDER ( 1977, 
5. 21) 
26. Vgl. z.B. SCHLOTTER (1974, S. 23). 
2 7 • So ein vm P I T Z ( 1 9 7 4 , V o r wo r t ) v o r g e t r a g e n e s Z i t a t d e r I G-M e t a 11 . 
28. Zur Terminologie vgl. BARNARD (1966). 
29. SCHOLL/BLUMSCHEIN (1982, S. 960) schlagen drei Grundformen 
der Bedürfnisbefriedigung vor: 
(1) Allgemeine Regelung; (2) Marketing; (3) Partizipation 
30. Wir knüpfen hier an die Unterscheidung von HIRSCHMAN (1974) 
an. 
31. Vgl. SCHOLL / BLUMSCH EIN ( 1982, s. 962). 
32. Vgl. VROOM (1964 ) . 
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33. Vg1. SCHANZ ( 1977, S. 56). 
34. MARCH/SIMON (1977, S. 81). 
35. SCHANZ (1978, S. 88). 
36. LEWIN (1963, S. 27lff.). 
37. Vg1. SCHANZ (1977, S. 182ff.). 
38. Vg1. beispielhaft LAWLER (1971). 
39. Vgl. ANTONI (1984a). 
40. Vgl. ebenda. Das Beispiel der Fa. Ufer zeigt, daß eine Er-
folgsbeteiligung schon nach wenigen Jahren den Eindruck des 
Besonderen verlieren und als Selbstverständlichkeit (miß-)-
verstanden werden kann. 
41. Vgl. ANTONI (1984b). 
42. Vg1~ ebenda. 
43. Vgl. z.B. FRIEDRIC HS (1973, S. 175f.). 
44. Vgl. insbesondere die bereits zu den Klassikern der Mitbe-
stimmungsdiskussion zählende Arbeit von DAHRENDORF ( 1965). -
Vgl. aber auch RIEKHOF (1984, insbesondere S. 183ff.). 
45. Vgl. HIRSCHMAN (1974). 
46. Hier verstanden i.S. einer Gesamtzufriedenheit; vgl. LAWLER 
(1973, s. 74). 
47. Vgl. PORTER (1961). 
48. Vgl. SMITH et al. (1969). 
49. Vgl. FISCHER/LÜCK (1972). 
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50. NEUBERGER/ALLERBECK (1978). 
51. Vgl. hierzu prinzipiell LEWIN (1963~ S. 27lff.). 
52. Vgl. MARCH/SIMON (1977, S. 89). 
53. Vgl. GUSKI/SCHNEIDER (1977, S. 56f.) und (1983, S. 213). 
54. Vgl. MARCH/SIMON (1976, S. 89). 
55. Vg1. GUSKI/SCHNEIDER (1983, S. 111). 
56. Vgl. z.B. HOVLAND, C.J./WEISS,W. (1951, S. 635ff.), 
TRIANDIS (1975, S. 258). 
57. Vgl. z.B. die Ansätze bürokratischer Organisationen bei 
MAYNITZ (1971). 
58. Vgl. KIESER/KUBICEK (1983, S. 317ff.). 
59. Diesem Problemkreis kann hier allerdings nicht nachge-
gangen werden. 
60. Vgl. SCHANZ (1978, S. 82ff.). 
61. Diese Annahme ist notwendig, um einigermaßen sinnvoll 
abgegrenzt Uber die Wirkung von BVB auf die individuelle 
Leistungsbereitschaft sprechen zu können. 
62. Vgl. ATKINSON (1975, S. 367). 
63. Vg1. z.B. McCLELLAND (1973, S. 180). 
64. Vgl. LAWLER (1973, S. 49ff.), SCHANZ (1978, S. 87ff.). 
65. Siehe GUSki/SCHNEIDER (1977, S. 64ff. bzw. 1983, S. "124ff.), 
wo die verschiedenen Modelle analysiert werden. 
66. Vgl. z.B. das Modell der Franz Klingelthai oHG, Paderborn, 
(dargestellt in: ESSER/FALT LHAUSER, 1974, S. 89ff.) oder 
der Fa. Wilkhahn (dargestellt in: ANTONI, 1982, S. SOff.). 
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67. Vgl. das Beispiel der Fa. Ufer in ANTONI (1984). 
68. Vgl. z.B. RIEKHDF (1984, S. 161ff.): sog. "free rider 
problem" 
69. Vg1. CABLE/FITZROY (1979). 
70. Vgl. ebenda, S. lSff •• 
71. Vgl~ 5. 17f. und S. 22ff •• 
72. Vgl. ebenda, 5. 13. 
73. Mögliche Streitfragen können sich auf den Umfang dessen, 
was als Arbeitsvergütungen bezeichnet wird, beziehen: 
Sind z.B. Ko s ten der Aus- und Fortbildung Arbeitsv e r gü-
tungen? Ist nur der reine Nettoverdienst gemeint? - Vgl. 
z.B. WEBER (1980, 5. 40f.). 
74. Vgl. zur "corporate identity" z.B. BIRKIGT/STADLER (1980). 
75. Vgl. NICKLISCH (1928). 
76. Hierfür sprechen die Ergebnis s e der Studien von ASC H (1 969, 
S. 57ff.), vgl. auch MILGRAM (1964, S. 137ff.). 
77. Vgl. da s Bei s piel de r Fa. Ufer, La nd a u bei ANTONI (l984a). 
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